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POTENCJAL DOSTOSOWAWCZY
W PRZELAMY WANIU BARIER WZROSTU
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Pojecie kryzysu wzrostu jest wyrazem do$¢ powszechnych problemow, ja-
kie napotykaja rozwijajace si¢ przedsigbiorstwa. Problemy te sa réznorodne i trudno jedno-
znacznie wyjasni¢, dlaczego jednym firmom udaje si¢ dynamicznie wzrasta¢ i dopasowywac
do zmieniajacej si¢ skali dziatania, podczas gdy inne napotykaja w tym procesie istotne ba-
riery zagrazajace ich funkcjonowaniu. Artykut poswigcony jest zjawisku potencjatu dostoso-
wawczego systemu zarzadzania, ktorego natgzenie i spojnos¢ pozwala dokonac interpretacji
réznic pomiedzy firmami odnoszacymi sukcesy i porazki w przetamywaniu barier wzrostu.
Na bazie studium przypadkéw zobrazowane zostaty wymiary tego potencjatu, ich pomiar
i mozliwosci interpretacji, jakie mozna zastosowa¢ do dowolnego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: bariery wzrostu, system zarzadzania, przedsigbiorstwo.

1. Wstep

Ostatnie lata funkcjonowania polskiej gospodarki uwidocznity silne strony i stabo-
$ci rodzimych przedsiebiorstw wobec sytuacji kryzysowych. W obecnej chwili
z perspektywy doswiadczen Polski w przechodzeniu globalnego kryzysu finanso-
wego jako ,,zielona wyspa”, ale przed kolejnymi zagrozeniami, warto dokona¢ ana-
lizy barier wzrostu polskich przedsigbiorstw. W moim przekonaniu obserwacja pro-
cesOw rozwojowych rodzimych firm w ostatnich dwoch dekadach pozwala przyjac
zalozenie, ze wiele z nich, funkcjonujgc w sprzyjajacych warunkach wzrastajacej
gospodarki, napotykato bariery wzrostu, ktore nie niosty jednakze istotnego zagro-
zenia dla ich istnienia. Wystapienie w ostatnich latach fundamentalnych problemow
funkcjonowania rynku przyniosto wigc moznos¢ obserwacji i analizy problemow,
z jakimi borykali si¢ przedsi¢cbiorcy i menedzerowie w zwigzku z koniecznos$cig do-
stosowywania, restrukturyzacji oraz tworzenia podstaw dla dalszego wzrostu przed-
siebiorstw. Artykul odnosi si¢ do jednego z kluczowych problemoéw wzrostu przed-
sigbiorstw, ktory mozna okres$li¢ mianem przelomowych punktow wzrostu (zob.:
[Phelps i in. 2007]). Punkty takie charakteryzuje to, iz nie jest mozliwe utrzymanie
dotychczasowej efektywnosci gospodarowania coraz wigkszymi zasobami, zarowno
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materialnymi, jak i niematerialnymi, bez gruntownej przebudowy modelu organiza-
cyjnego przedsiebiorstwa.

Zajmujac si¢ zaroOwno teoretycznie, jak i w praktyce doradczej zagadnieniami
zmian organizacyjnych oraz restrukturyzacji i doskonalenia systemow zarzgdzania
przedsigbiorstw, zwrocitem kilka lat temu uwage na wewngtrzne, systemowe uwa-
runkowania efektywnosci wprowadzania tego typu zmian. Ponizej przedstawione
zostaly rozwazania i syntetyczne wyniki badan dotyczace zdolnosci systemu zarza-
dzania do gruntownych przeobrazen przedsi¢biorstwa. Prezentowane zagadnienia
sg elementem szerszych badan dotyczacych regulacyjnej roli systemu zarzadzania
w procesach odnowy i1 wzrostu przedsigbiorstw (zob. [Belz 2011]). Artykut ten jest
wyrazem kontynuacji badan dotyczacych struktury systemu zarzadzania (zob.: [Ska-
lik, Betz 2007; Betz 2009]), triumwiratu rol zarzadczych (zob. [Betz 2010]) oraz
wplywu systemu zarzadzania na efektywno$¢ transformacji przedsiebiorstw (zob.
[Betz 2011]).

2. Potencjal dostosowawczy przedsi¢biorstwa

Zaznaczony w tytule artykutu potencjal dostosowawczy systemu zarzadzania przed-
sigbiorstwa jest cecha, za pomoca ktorej mozliwe jest okreslenie stopnia, w jakim
system ten moze sprawnie odgrywac rol¢ regulatora procesoOw gruntownej transfor-
macji przedsigbiorstw. Jest on wypadkowa natezenia mechanizméw regulacyjnych
oraz ich spdjnosci [Betz 2011]. Dla wyjasnienia obu tych wymiaréw warto wyjs$¢
od krotkiej charakterystyki relacji pomi¢dzy obydwiema sktadowymi mechanizmow
regulacyjnych, tzn. procesami dostosowawczymi i rolami triumwiratu.

Procesy dostosowawcze oraz triumwirat r6l zarzadczych stanowig filary mecha-
nizméw regulacyjnych systemu zarzadzania, ktérego definicj¢ zaprezentowali$my
po raz pierwszy w ramach Prac Naukowych z cyklu Zmiana warunkiem sukcesu
w 2007 r. 1 w zwigzku z tym nie jest ona w niniejszym artykule przytaczana (zob.:
[Skalik, Betz 2007]). W niniejszym artykule koncentruj¢ si¢ natomiast na relacjach
pomiegdzy procesami dostosowawczymi a archetypowymi rolami triumwiratu i wy-
nikajgcymi z nich mozliwo$ciami pomiaru i interpretacji tzw. potencjatu dostoso-
wawczego przedsigbiorstwa.

Analizujgc to zagadnienie, warto zwrdci¢ uwage na wystgpowanie analogii
W czynnosciowym rozumieniu mechanizméw dostosowawczych, wyrazanym trze-
ma kluczowymi procesami z ujgciem podmiotowym, ktdérego wyrazem sa archety-
powe role zarzadcze. Analogie te w sposob syntetyczny prezentuje tab. 1.
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Tabela 1. Powigzania procesow dostosowawczych z archetypowymi rolami triumwiratu

Proces Glowne zadania Rola Glowne zadania
55 — wychwytywanie sygnatéw N — poszukiwanie i promowanie
< < P o ..
z 5 W otoczeniu i wngtrzu 5 zyskownych okazji
£ = — poszukiwanie synergii S — redefiniowanie domeny dziatania
a kompetencji 4 i modelu biznesowego
— identyfikowanie okazji N — wprowadzanie innowacji
. . , &
i stawianie wyzwan
— pobudzanie organizacji
55 — ksztaltowanie i zakorzenianie N — integrowanie cztonkow
S < L. 9] . .. , e ..
£ & kluczowych wartosci i zasad 3 organizacji wokot wizji i misji
RS 4;3 — emocjonalne angazowanie E — inspirowanie i angazowanie
|72 0= . . , , . ..
g = w realizacj¢ celow g cztonkow organizacji
=~ . . I . ;.
= — ksztattowanie tozsamosci — zmiana przekonan i postaw
1 poczucia integracji cztonkéw organizacji
— inspirowanie do przyjmowania
nowych postaw i zachowan
55 — strukturyzowanie i tworzenie g — ekonomiczna optymalizacja
< < . .. 7] .
N % hierarchii 5 modelu biznesowego
— . . , . N . . . .
g = — podnoszenie wydajnosci pracy |3 — instytucjonalizacja
‘E = — optymalizacja kosztow g i standaryzacja organizacji
- . , . , . .
°o = dziatalnosci — kontrola efektow i stymulowanie
— standaryzowanie zachowan ludzi
i formalizowanie dziatan

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zbieznos¢ tych perspektyw sktania do dwoch, $cisle powigzanych ze sobg wnios-
kow. Po pierwsze, trzy archetypowe role zarzadcze sg odpowiedzig na trzy nurty
dziatan potrzebnych organizacjom do tego, aby mogty dostosowywac si¢ do zmie-
niajacych sie uwarunkowan oraz rozwijac si¢ i wzrasta¢. Po drugie zas, trzy nurty
dziatan — identyfikowane jako kluczowe dla wspomnianego potencjatu dostosowaw-
czego i rozwojowego organizacji — sa wynikiem trzech odmiennych profili dziata-
nia, wymagajacych odmiennych cech i predyspozycji, ktore nie sa mozliwe do po-
godzenia w ramach spdjnej osobowosci pojedynczej osoby. Odwotujac sie do prac
B. Czarniawskiej-Joerges i R. Wolffa oraz A. Mayo i N. Nohrii, mozna przyja¢ hi-
poteze, ze uktad pozadanych ro6l zalezy od specyficznych warunkéw danego przed-
siebiorstwa i zmienia si¢ w czasie pod wptywem czynnikéw zaré6wno zewngtrznych,
jak i wewnetrznych (zob.: [Czarniawska-Joerges, Wolff 1991; s. 534; Mayo, Nohria
2005]).

Natezenie mechanizmow regulacyjnych jest wypadkowa osobowosci i stylow
dzialania poszczegdlnych kluczowych postaci organizacji. Ich diagnoza pozwala
okresli¢ dominujace archetypowe role i intensywnos$¢ odpowiadajgcych im procesow
dostosowawczych. Umozliwia wigc takze diagnoze tych obszar6w mechanizmow



Potencjat dostosowawczy w przelamywaniu barier wzrostu przedsigbiorstw 21

regulacyjnych, ktore nie sg w wystarczajacym stopniu rozwini¢te wobec stojacych
przed organizacja wyzwan. Natezenie mechanizmoéw regulacyjnych w ramach po-
szczegdlnych perspektyw moze wynika¢ ze zrodet zarbwno wewngtrznych, lezg-
cych po stronie kierownictwa, jak 1 zewngtrznych wobec nich (zob. [Betz 2011]).

W przypadku firm o efektywnym modelu biznesowym, ktore cechowalyby si¢
roéwniez stabilnym zespotem kierowniczym, reprezentujgcym podobne style dziala-
nia, wnioski oparte na analizie nat¢zenia mechanizmow regulacyjnych stanowityby
dobra podstawe do podjecia dziatan dostosowawczych. Jednakze charakter wyzwan
wystepujacych w przypadkach kryzysow wzrostu oraz proceséw strategicznej od-
nowy przedsigbiorstw wymaga przywotania takze dodatkowej perspektywy badaw-
czej, uwzgledniajacej spojnos¢ mechanizmow regulacyjnych.

Przez sp6jnos¢ mechanizméw regulacyjnych mozna rozumieé taka zgodnosé
dzialan podejmowanych w ramach poszczegoélnych procesow dostosowawczych
oraz stylow dziatania wynikajacych z prezentowanych rél triumwiratu, ktora tworzy
synergi¢ prowadzaca do sprawnego dostosowania systemu zarzadzania organizacji
do nowych warunkow dziatania.

Poniewaz mechanizmy regulacyjne systemu zarzadzania sa wypadkowa postaw
i zachowan kluczowych postaci organizacji, warto zwroci¢ uwage na to, iz diagno-
za ich spdjnosci moze i powinna zachodzi¢ na poziomie zaré6wno jednostkowym,
jak i grupowym. Z rozwazan A. Zaleznika wynika jednak, ze pogodzenie takich od-
miennych rol w ramach osobowos$ci jednostki wydaje si¢ niemozliwe (zob.: [Za-
leznik 2004]). Dlatego zapewne otoczenie potrafi scharakteryzowaé wickszos¢ za-
rzadzajacych za pomoca jednej z rol triumwiratu, ktorej natezenie jest najwyzsze.
Bedzie to jednak obraz uproszczony, dlatego podczas analizy spdjnosci mechaniz-
moéw regulacyjnych na poziomie jednostkowym istotne staje si¢ rozpoznanie tego,
na ile dana osoba godzi te odmienne role. Jest to szczeg6lnie wazne w przypadku
firm matych i $rednich, charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem centralizacji,
a czesto jednoosobowym kierownictwem. Wzrost zlozonosci organizacji wymaga
bowiem w tych przypadkach rozwoju poszczegolnych typow rél. Do pewnego stop-
nia moze je odgrywac pojedyncza osoba, a diagnoza spojnosci petnionych przez nia
funkcji moze wskazywaé progi rozwojowe, z ktorych istnienia warto zdawaé sobie
sprawe w dobie kryzysow wzrostu. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze szczegdlowa dia-
gnoza spojnosci 1ol zarzadczych triumwiratu, ktéra mogtaby prowadzi¢ do samoroz-
woju danej osoby, wymaga juz odwotlania si¢ do zagadnienia osobowosci cztowieka
i lezy w obszarze psychologii. Na jej gruncie mozliwe staje si¢ pelniejsze rozpozna-
nie i zrozumienie indywidualnych uwarunkowan osobowosci oraz sposobu dzialania
1 z tej perspektywy wyciaganie wnioskow dotyczacych granic wtasnych mozliwosci
i potencjalnych kierunkéw rozwoju (zob.: [Barabasz 2008]).

Diagnoza spdjnosci mechanizméw regulacyjnych na poziomie grupowym doty-
czy natomiast stopnia, w jakim kluczowe postaci organizacji potrafig swoimi zgod-
nymi dziataniami zespotowymi realizowac procesy dostosowawcze, a przez to prze-
ksztatca¢ organizacje i jej system zarzadzania. Inaczej mowiac, chodzi o diagnoze
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stopnia, w jakim przedsigbiorcy, liderzy i menedzerowie potrafig skutecznie wspot-
dziala¢ ze sobg w dostosowywaniu organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow.
Zagadnienie to mozna rozwaza¢ na gruncie zardwno zarzadzania, jak i psychologii.
W tym drugim przypadku szczeg6lnie wartosciowa wydaje si¢ koncepcja osobowo-
$ci organizacji, propagowana w polskiej literaturze przedmiotu przez A. Barabasz.
Jak zauwaza autorka, w odniesieniu do organizacji osobowos¢ nalezatoby traktowac
jako okreslenie, ktore pozwala wyrazniej zobaczy¢ pewne istotne dla jej funkcjo-
nowania mechanizmy i zjawiska. Zachodza one w relacjach przelozony—podwtadny
pomigdzy cztonkami grupy, a takze w przestrzeni migdzygrupowej [Barabasz, Betz
2010, s. 38]. Przez osobowo$¢ organizacji rozumiemy wewnetrzne mechanizmy re-
gulacji zachowan cztonkoéw organizacji powstajace na styku relacji interpersonal-
nych cztonkoéw grupy, na ktoérych oddzialujg normy i wartosci, cele 1 misja oraz wi-
zja organizacji. Istota osobowosci tkwi w mechanizmach wyznaczajacych sposoby
radzenia sobie z emocjami poszczegdlnych cztonkéw organizacji. Mechanizmy te
sg uzaleznione od osobistych predyspozycji poszczegolnych jednostek, a jednocze-
$nie przez zaangazowanie w zycie organizacji sg takze zdeterminowane przez wa-
runki w niej panujace [Barabasz, Belz 2008, s. 164].

Powracajgc na grunt zarzadzania, diagnoze spdjnosci mechanizmow regulacyj-
nych proponuje opiera¢ na ocenie zgodnosci proceséw dostosowawczych z roznych
ich obszarow, a wiec i stymulowanych przez odmienne role triumwiratu. Zestawia-
jac zagadnienia odpowiadajace poszczegolnym obszarom mechanizméw regulacyj-
nych, mozna dokona¢ oceny ich zgodno$ci w realiach biezacego funkcjonowania
badanej organizacji, zaktadajac wystgpowanie continuum pomigdzy brakiem mozli-
wosci pogodzenia, przez wspotistnienie, do petnej synergii.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat mechanizméw regulacyjnych,
nalezy zwr6ci¢ uwage na to, ze wynikaja one z czasami nieSwiadomych i bardzo
rzadko dajacych si¢ standaryzowac proceséw oraz rol odgrywanych przez kluczowe
postaci organizacji. Sa wypadkowa osobowosci i stylow dziatania poszczegolnych
0sob, a wiec ksztattuja si¢ czesto przypadkowo, bedac nastgpnie trudne do swiado-
mego doskonalenia i rozwoju. Wiedza o ich wewngtrznej strukturze oraz czynnikach
ksztaltujacych potencjat moze przyczyniac si¢ do podejmowania planowych dziatan
w zakresie doboru oraz doskonalenia zaréwno poszczegdlnych osob, jak i catych
zespotow kierowniczych tak, aby byly w stanie sprosta¢ wyzwaniom stojacym przed
przedsigbiorstwem.

3. Krotka charakterystyka przeprowadzonych badan

Zatozenia przeprowadzonych badan wynikaja z ponad dziesigciu lat wiasnych do-
swiadczen dotyczacych restrukturyzacji organizacyjnej oraz wdrazania zmian za-
rowno w praktyce doradczej, jak i w pracy badawczej. Szczegoélnie istotne byly te
przypadki, w ktorych przedsiebiorstwa napotykaly czesto powazne problemy z do-
stosowaniem nie tyle samej struktury organizacyjnej, ile wielu aspektow zarzadza-
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nia i swojej organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow. W ostatnich pigciu latach
zwrocitem uwage, ze wiele ztych przeobrazen zwigzanych bylo z wysitkami
na rzecz przekraczania barier wzrostu, jakie napotykaty polskie przedsigbiorstwa,
ktorych rosngca skala dziatania i ztozonos¢ wymagaty wypracowania nowych spo-
sobow organizowania i zarzadzania. Byly to zaré6wno firmy $rednie, jak iduze,
w tym spolki gieldowe. Miatem rowniez mozliwo$é obserwowania przypadkow ta-
kich probleméw doswiadczanych przez firmy zagraniczne, gldwnie z perspektywy
ich polskich oddziatéw lub jednostek biznesowych.

Pod wzgledem omawianej w niniejszym artykule tematyki istotne sg dwa pyta-
nia badawcze:

1. Jakie sa roznice w natezeniu procesoOw dostosowawczych systemu zarzadza-
nia pomiedzy przypadkami udanych i nieudanych transformacji zwigzanych z odno-
w3 1 wzrostem przedsigbiorstw?

2. Jakie sg roznice w spdjnosci procesoOw dostosowawczych systemu zarzadza-
nia pomigdzy przypadkami mniej i bardziej udanych transformacji zwigzanych z od-
nowa i wzrostem przedsigbiorstw?

Ze wzgledu na istniejaca w tym obszarze nauk o zarzadzaniu niejednoznaczno$é¢
poje¢ oraz niejasne granice pomigdzy zjawiskiem struktury i sposobu oddziatywa-
nia regulacyjnej roli systemu zarzadzania a kontekstem, w jakim ono wystepuje,
naturalne bylo oparcie koncepcji badan na eksploracyjnych studiach przypadkow.
Istota badanego zagadnienia jest do§wiadczana, a czasami podlega refleksji jedynie
w bardzo waskiej grupie 0sob zarzadzajacych dang organizacja. Jednocze$nie do na-
zywania wystepujacych zjawisk stosuje si¢ réozne okreslenia. Powoduje to, ze ba-
dane zagadnienia jedynie w cz¢$ci mogg podlegaé teoretycznej strukturyzacji, ale
pozostata ich cze$¢ moze w istotny sposob dookresla¢ sytuacyjny kontekst, w jakim
wystepuja. Takie rozumienie uwarunkowan oraz metody badawczej doprowadzito
do wyselekcjonowania na potrzeby badan przypadkow skrajnych, a nie typowych,
co jest uznawane za istotny atut tej metody badawczej (zob. [Eisenhardt 1989; Sig-
gelkow 2007; Piore 2006]).

Badania opieraly si¢ na danych iinformacjach uzyskanych z bezposrednich
kontaktow i spotkan z osobami zarzgdzajacymi analizowanymi przedsigbiorstwami.
Podstawowymi zrédtami pozyskiwania danych byty wywiady prowadzone z kluczo-
wymi postaciami badanych organizacji, wchodzacymi w sktad zarzadow badz $cis-
tego managementu w przypadkach oddziatéw firm zagranicznych, kwestionariusze
badawcze systemu zarzadzania oraz dokumenty organizacyjne. W kazdym badanym
przypadku na podstawie analizy zachodzacych zjawisk identyfikowatem wspolnie
z zarzadzajacymi charakter tych zjawisk oraz okreslatem rezultat jako sukces lub
porazke. Rezultat badan poszczegdlnych przypadkdéw okreslany byt na podstawie
stopnia osiaggnigcia zalozonych celow transformacji.

Wszystkie badane przedsi¢gbiorstwa majg znaczng pozycj¢ na swoich rynkach,
a analizowane procesy odnowy i wzrostu, mimo ze potrafity nies¢ ze sobg powazne
wyzwania i zagrozenia, nie byly zwigzane z niebezpieczenstwem upadku jakiejkol-
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wiek z tych firm. Podejscie takie ma stuzy¢ ograniczeniu wplywu na wynik badan
istotnych czynnikéw sytuacyjnych, wynikajacych choéby z drastycznych réznic
w poziomie kompetencji kadry zarzadzajacej. Ze wzgledu na pozyskiwanie na te-
mat badanych przedsigbiorstw wrazliwych danych, ktore mogg miec¢ istotne znacze-
nie dla ich funkcjonowania, wszystkie przypadki — transformacji zaréwno udanych,
jak i nieudanych — zostaty przeksztalcone do postaci anonimowe;j.

4. Wnhioski badawcze dotyczace potencjalu dostosowawczego

Ponizej zaprezentowane zostaly w formie skroconej syntetyczne wyniki i gtowne
wnioski badawcze dotyczace dwoch wymiarow diagnozy potencjatu dostosowaw-
czego przedsigbiorstw. Odnoszac si¢ do pierwszego pytania badawczego dotyczace-
go roznic w nat¢zeniu mechanizmow regulacyjnych pomigdzy przypadkami uda-
nych i nieudanych transformacji, nalezy stwierdzi¢, ze przeanalizowane przypadki
zwracajg uwagge na wystepowanie pewnych prawidtowosci w badanej grupie. Spro-
wadzajg si¢ one do obserwowanego wyzszego nat¢zenia mechanizmow regulacyj-
nych w przypadkach udanych transformacji niz w przypadku tych, ktére uznane
byly za nieudane. Wyniki ocen usrednione dla obu tych grup prezentuje rys. 1.

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
. - gdzie:
przedsigbiorczy przedsigbiorczy 1 — stabo
2 — przecietnie
rzywodcz rzywodcz 3 = dobrze

przy ¥ przy o 4 —wyrozniajgcc
5 —wzorcowo

menedzerski menedzerski

sukcesy porazki

Rys. 1. Réznice w natezeniu mechanizmow regulacyjnych zbiorczo

Zrodto: [Betz 2011].

W badanych przypadkach mozna wigc wnioskowaé o wzro$cie natezenia me-
chanizmoéw regulacyjnych we wszystkich obszarach w wigkszym stopniu w grupie
przedsigbiorstw, ktore osiagnely zamierzone cele proceséw transformacji, anizeli
w grupie tych, ktore nie uzyskaty zaktadanych wynikow.

Podsumowujgc zagadnienie roznic w nat¢zeniu mechanizméw regulacyjnych
w analizowanych przypadkach, mozna stwierdzi¢, iz istniejg takie rdznice i moga
one mie¢ znaczenie w budowaniu zdolno$ci danej organizacji do dostosowywania
sie do zmieniajacych si¢ warunkéw w procesach wzrostu. Warto takze zwroci¢ uwa-
ge, iz istotne jest nie tyle wigksze nat¢zenie mechanizmow regulacyjnych jako ta-
kich, ale szczegodlnie tych ich obszarow, ktore stajg si¢ priorytetowe w wyniku presji
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transformacyjnej stymulowanej przez determinanty ksztaltu organizacji i systemu
zarzadzania.

Obok mozliwego wplywu natgzenia mechanizméw regulacyjnych nie mniej
istotne jest zagadnienie r6znic w spojnosci mechanizmoéw regulacyjnych, wynika-
jace z przeprowadzonych studiow przypadkow. Odnosi si¢ ono do drugiego pytania
badawczego, dotyczacego roznic w spdjnosci procesow dostosowawczych systemu
zarzgdzania pomigdzy przypadkami mniej i bardziej udanych transformacji. Réw-
niez w tym aspekcie przeanalizowane przypadki sugeruja wystepowanie pewnych
prawidlowosci. Dotyczg one wyzszej synergii mechanizméw regulacyjnych w uda-
nych transformacjach w porownaniu z tymi, ktoére uznane byty za nieudane. Wyniki
ocen usrednione dla obu tych grup prezentuje rys. 2.

120 1 2 -1-2 0 1 2 gdzie:
—1 — nie do pogodzenia

przedsigbiorczy 2_ utrudnigjqce
przywodezy 0 — neutralnie wspdlistniejqce
1 —wzajemnie stymulujqce
menedzerski 2 — tworzqce synergie

sukcesy porazki

Rys. 2. Roznice w spojnosci mechanizmoéw regulacyjnych zbiorczo

Zrodto: [Betz 2011].

W analizowanych udanych przypadkach mozna zaobserwowac¢ wicksza spoj-
no$¢ we wszystkich obszarach mechanizméw regulacyjnych w stosunku do przy-
padkéw nieudanych. Wszystkie one cechowaty si¢ takze dodatnia ocena spojnosci
we wszystkich obszarach, co $wiadczy o tym, ze kazdy z nich wspomagat zjawiska
stymulowane przez pozostate dwa obszary. Nie oznacza to jednak, ze w trakcie ba-
dan nie stwierdzano przypadkow negatywnych oddziatywan pomig¢dzy niektorymi
sktadowymi mechanizméw regulacyjnych. Dotyczylo to jednak konkretnych przy-
padkow i nie stuzyto uogdlnieniu na catg badang grupg. Niemniej dynamiczny cha-
rakter oddziatywan pomiedzy poszczegolnymi sktadowymi mechanizméw regula-
cyjnych sklada si¢ na osiagany poziom ich sp6jnosci. Dobrze obrazuje to rowniez
grupa skupiajaca przypadki nieudanych transformacji, wérdd ktorych zaobserwowac
mozna zarOwno pozytywne, jak i negatywne uktady sktadowych tych mechanizmow.
W odréznieniu od przypadkéw udanych w tej drugiej grupie takich negatywnych
uktadow byto wiecej, gdyz stanowity one ponad 43% analizowanych par.

Zaprezentowane wyniki analizy poszczegolnych aspektow oddziatywania me-
chanizmow regulacyjnych na bazie przypadkow objetych powyzszym studium two-
rzg — w moim przekonaniu — podstawe do zaproponowania koncepcji opisujacej
strukture i dynamike tego transformujgcego wymiaru systemow zarzadzania. Prze-
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prowadzone studium przypadkéw wykazato wystgpowanie w badanej grupie pra-
widlowosci dotyczacych natezenia mechanizmdow regulacyjnych w rozbiciu na po-
szczegllne obszary: przedsigbiorczy, przywodczy i menedzerski. Natgzenie to jest
wyzsze w analizowanych przypadkach udanych transformacji od tego, jakie mozna
zaobserwowac¢ w grupie skupiajacej przypadki nieudane. Jednocze$nie wykazato
ono wystepowanie prawidlowosci dotyczacych spdjnosci mechanizmow regulacyj-
nych. Poziom tej spdjnosci byl bowiem réwniez wyzszy w przypadkach udanych
oraz nieudanych.

Syntetyczne ujecie potencjalu dostosowawczego systemu zarzadzania, bedace-
go wypadkowa natgzenia i spdjnosci mechanizméw regulacyjnych, moze zosta¢ za-
prezentowane na macierzy potencjatu dostosowawczego systemu zarzadzania. Jego
strukture wynikajacg z danych uzyskanych w trakcie studium przypadkéw przedsta-
wia rys. 3.
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Rys. 3. Macierz potencjatu dostosowawczego systemow zarzadzania analizowanych przedsigbiorstw

Zrodto: [Belz 2011].

Zaprezentowane na macierzy na rys. 3 okregi przedstawiajg wyniki oceny poten-
cjatu dostosowawczego poszczegdlnych przypadkéw w kazdym z trzech obszarow
(P — przedsiebiorczy, L — przywddczy, M — menedzerski). Okregami zakreslonymi
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linig ciggla oznaczono przypadki udanych transformacji, a linig przerywang przy-
padki nieudane.

Uzyskane wyniki sugeruja, iz w analizowanych przypadkach natgzenie oraz
spojnos¢ mechanizméw regulacyjnych systemu zarzadzania byly czynnikiem r6zni-
cujacym udane transformacje od tych nieudanych.

Charakter zaobserwowanych w ramach studium przypadkow przeobrazen po-
szczegblnych sktadowych wymiaru stabilizujacego systemu zarzadzania potwierdza
zatozenie, iz przez ich przeksztalcanie przedsiebiorstwo dopasowuje si¢ do nowych
uwarunkowan swojego dziatania. Realnym tego przejawem sg réoznice w poziomie
przeksztatcen wymiaru stabilizujagcego systemu zarzadzania, do ktorego zaliczam:
warto$ci 1 cele, struktury i regulacje oraz metody i praktyki zarzadzania wystepu-
jace pomiedzy przypadkami udanymi i nieudanymi (zob. definicja pojecia systemu
zarzadzania: [Skalik, Betz 2007; Belz 2011]).

5. Podsumowanie

Rozwazania zaprezentowane w artykule zwracaja uwage na znaczenie potencjatu
dostosowawczego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem dla przechodzenia prze-
tomowych punktow wzrostu i w szerszym ujeciu — procesoOw odnowy. Kluczowe
znaczenie dla wyjasnienia struktury i sity tego potencjatu maja mechanizmy regula-
cyjne, sktadajace si¢ z trzech procesoéw ksztattowanych w wyniku odgrywania przez
kluczowe postaci organizacji trzech archetypowych rol zarzadczych: przedsigbior-
czej, przywddczej i menedzerskiej. Natezenie tych mechanizmoéw oraz zdolno$¢ ich
wspolistnienia ksztaltuja site wspomnianego potencjatu dostosowawczego. Sita
ta wptywa natomiast na zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do trwatej transformacji. Takie
regulacyjne dziatanie nie jest jednak jednorazowym aktem, lecz wypadkowa stabili-
zujacych i transformujacych sil, jakie wystepuja w kazdej organizacji. Od uswiado-
mienia sobie ich struktury oraz dynamiki wzajemnych oddziatywan moze zaleze¢,
czy zarzadzajacy beda mogli uksztattowac taki system zarzadzania, ktory bedzie
sprawnym regulatorem proces6w wzrostu oraz odnowy, jakie na swojej drodze na-
potykac bedzie kierowane przez nich przedsigbiorstwo.
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DYNAMIC CAPABILITIES IN OVERCOMING THE BARRIERS
OF ENTERPRISES’ GROWTH

Summary: The concept of crisis of growth is rather common among developing enterprises.
Problems connected with overcoming the barriers of growth are varied and it is difficult to
explain why certain firms manage to grow dynamically and adjust to the changing conditions
while others encounter significant barriers in the process that even threatens their existence.
The paper deals with dynamic capabilities of management system which intensity and con-
sistency allow to interpret the differences among companies which have been successful and
those that have failed to overcome barriers to grow. Based on case studies the article illustrates
the dimensions of these capabilities, proposals of their measurement and interpretation that
can be applied to any business.

Keywords: barriers of enterprises’ growth, management system, enterprise.





